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Zbog sve većih potreba tržišta i tržišnih kretanja te cjelokupne gospodarske situacije, 
poduzeća se moraju prilagoditi promjenama i biti u korak sa vremenom kako bi opstala na 
tržištu. 
Iako se kontroling odnosi na cjelokupno poslovanje poduzeća njegov veliki dio čine strateški 
plan i analiza. Zahvaljujući kontrolingu, menadžment bi trebao biti informiran o svemu što se 
oko njega događa radi kvalitetnijeg odlučivanja i donošenja poslovnih odluka. 
Upravo zbog turbulentne okoline, menadžeri u suvremenim uvjetima poslovanja nailaze na 
više izazova. Strateško planiranje u kontrolingu se i dalje smatra iznimno važnim za održivost 
poduzeća. Strateškim planiranjem unapređuje se racionalnost poslovanja, koordiniraju se 
aktivnosti poduzeća u smjeru ostvarivanja ciljeva, te se uspostavlja kontrola nužna za 
postizanje strateških ciljeva. 
Kontroling kao jedna od važnih funkcija u rješavanju konkretnih problema s kojima se 
poduzeće svakodnevno susreće, odgovorno je za pravodobno informiranje menadžmenta o 
promjenama na tržištu. Kontroling današnjice promatra upravljanje kroz prizmu triju 
nerazdvojivih čimbenik, a to je prije svega jasno definirana strategija, dugoročna održivost i 
procjena rizika. Rast, razvoj i dobit su najbitniji uvjeti koji moraju funkcionirati u sinergiji jer 
ako u duljem razdoblju dođe do poremećaja u njihovom ostarivanju, poduzeće gubi 
mogućnost ostvarivanja ciljeva i kontinuitet u poslovanju. Samo kratkoročno smije se odreći 
dobiti radi dugoročnog cilja poticanja rasta i razvoja poduzeća. No dugoročno, stvari mogu 
funkcionirati u savršenom balansu (odnosno u koordinaciji svih bitnih faktora u poduzeću), a 
za to je zadužena služba kontrolinga.  
Kontroling kao služba je okrenuto budućnosti odnosno analiziranju poslovanja u cilju ranog 
upozorenja na moguće poteškoće, njegova je uloga aktivna i zadatak mu je poticati na 
promjene. 
 
Rad se sastoji šest dijelova uključujući uvod i zaključak. U prvom, uvodnom dijelu definiran 
je pojam i svrha kontrolinga. U drugom dijelu obrađen je povijesni razvoj kontrolinga,u 
trećem je dijelu opisana funkcija i uloga kontrolera, te podjela kontrolinga. U četvrtom i 
najopsežnijem dijelu, obrađeni su alati i razine kontrolinga, u petom dijelu funkcije i 
instrumenti, a u posljednjem šestom,obrađen je zaključak teme. 
2 
 
2.POJMOVNO ODREDENJE I RAZVOJ KONTROLINGA 
 
Kontroling je funkcija vođenja bez koje je teško zamisliti suvremeno poduzeće. Kontrolingom 
se rješavaju sve prisutniji problemi koordinacije i integracije u poduzeću. 
Kao najstariji instrument kontrolinga se ističe DuPont-System of Financial Control. Taj 
instrument razvijen još 1919. godine, temelji se na razmišljanju kako ne treba maksimizirati 
apsolutnu veličinu dobitak, već relativnu veličinu rentabilnost kapitala.1 
Kontroling je ne samo u praksi već i u teoriji priznato područje, sadržaj i poslovna funkcija. 
Temeljni cilj kontrolinga je stručna i neutralna podrška menadžmentu, koja pomoću različitih 
metoda i tehnika pridonosi transparentnosti poslovanja i poslovnom uspjehu, koordinira 
parcijalne ciljeve i planove u cjelovite ciljeve i plan poslovanja poduzeća, pomaže nositeljima 
odlučivanja u djelovanju prema ciljevima za to osigurava potrebne podatke i informacije te, 
naposljetku, oblikuje i razvija sustav kontrolinga.
2
 
Za kontroling se također može reći da je on sredstvo za vođenje, oblikovanje, savjetovanje i 
praćenje izvršenja. Budući da je kontroling usmjeren na proces planiranja i kontrole, kao i na 
proces opskrbe informacijama, njegov je glavni zadatak koordinacija unutar tih procesa i 
koordinacija među procesima.3 Nadalje, može se reći da je svrha i funkcija kontrolinga bila 
upravljanje poslovnim rezultatom, što obuhvaća  i zahtjeva prikupljanje kvalitetnijih 
informacija, izradu boljih izvještaja, brži protok informacija, bolje odvijanje poslovnih 
procesa i stvaranje konkurentnije podloge za odlučivanje. Zbog toga što obuhvaća cijeli niz 
međufunkcijskih aktivnosti, te pritom zahtjeva znanja iz različitih funkcijskih područja poput 
financija, računovodstva, informatike, organizacije i sl., kontroling je moguće i potrebno 
označiti kao potporni poslovni proces unutar poduzeća primarno usmjeren potrošačima-
menadžerima. 
Takvo shvaćanje kontrolinga potvrđuje i pristup njemačkog znanstvenika zur Muehlena 
(2002.), koji navodi tri različite perspektive kontrolinga: informacijsku, koordinacijsku i 
menadžersku. Neovisno o promatranoj perspektivi, svaka od njih podržava procesno 
                                                          
1
 http://mrezaznanja.hr/test/wp-content/uploads/2012/03/Kontroling-u-poslovanju.pdf (29.04.2017.) 
2
 Osmanagić Bedenik N. i sur., Kontroling između profita i održivog razvoj,.M.E.P. d.o.o, Zagreb, 2010.,str.7. 
3
 Jakelić, D. (2009) Međuovisnot funkcija planiranja i kontrolinga i njihova primjena u Hrvatskoj narodnoj 
banci. Ekonomski preglednik, 60,1-2,str. 93-94. 
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usmjerenje i integrira veći broj različitih poslovnih funkcija i hijerarhijskih razina, čime se 
načela koordinacije i integracije potvrđuju kao osnovna načela kontrolinga, ali i procesnog 
pristupa. Kontroling također pretpostavlja i zahtjeva jasno delegiranje ciljeva, odgovornost i 
autoriteta te jasno definirane nositelje odgovornosti, što je također u skladu s procesnim 
shvaćanjem poduzeća. 
Kao rezultat rada kontrolinga očekuje se davanje stručnih argumentiranih mišljenja, 
preporuka i zaključaka, tj. pružanje informacija preventivne i korektivne naravi s ciljem da se 
menadžment upozna s tekućom problematikom poslovanja, kao i s mogućim budućim 
rizicima i učincima potencijalnih poslovnih odluka.4 
 
2.1. Povijesni razvoj kontrolinga 
 
Razvoj kontrolinga u zapadnoeuropskim zemljama (Njemačka, Francuska, 
Italija,Švicarska,Austrija) započinje u drugom dijelu 20. stoljeća ulaskom američkih 
poslovnih subjekata na njihova tržišta i otvaranjem njihovih podružnica.  
Iako se kontroling u početku u većem dijelu razvijao u velikim poslovnim subjektima, 
povećanje konkurencije i sve češće promjene na tržištu potakle su i subjekte koji spadaju u 
srednje ili male na prihvaćanje kontrolinga. Tako danas u pravilu, u većim poslovnim 




Na razvoj kontrolinga utječu brojni čimbenici, što je i jedan od glavnih razloga zbog kojeg se 
način uvođenja i prihvaćanja kao filozofije rada razlikuje od zemlje do zemlje. Iz toga razloga 
svaka zemlja potpuno slobodno i na svoj način razvija koncepciju kontrolinga ovisno, između 
ostalog, i o različitosti u društveno ekonomskom razvoju. Postanak kontrolinga u današnjem 
smislu, možemo zahvaliti industrijalizaciji  Sjedinjenih Američkih Država u drugoj polovici 
19.stoljeća. Budući da je u to vrijeme  u SAD-u razvoj željezničkog prometa bio glavni 
pokretač industrijskog razvoja to je i prvo poduzeće  koje je uvelo radno mjesto Comptroller`s  
                                                          
4
 Osmanagić Bedenik N. i sur., Kontroling između profita i održivog razvoja, M.E.P. d.o.o, Zagreb, 2010 str. 313 






, čiji su osnovni zadaci bili financijsko-ekonomske prirode. Što se tiče 
kontrolinga u ostalim zapadnoeuropskim zemljama, na njega je kao što je to već i navedeno 
utjecao razvoj kontrolinga u SAD-u. Tako primjerice u Austrijskom gospodarstvu dominiraju 
mala poduzeća, koja ovise o izvozu.  U Austriji je 1982. godine osnovan Osterreichisches 
Controller Institut kao udruženje poduzeća za istraživanje na područjima kontorliga. U 
Francuskoj se primjerice kontroling proširio 60-tih godina, gdje je oko 50% najvažnijih 
francuskih poduzeća imalo odjel za kontroling.7 
.Kontroling se razvijao na temelju slijedećih koncepcija:8 
 računovodstvena-stavlja naglasak na pripremu računovodstvenih podataka, 
usmjeravanje računovodstva na buduća kretanja i kvantitativni aspekt radi osiguranja 
likvidnosti i dobiti; 
 informacijska–cilj kontrolinga je izgraditi vlastiti sustav informiranja svih zaposlenih 
u poduzeću kako bi se odluke donosile lakše i na vrijeme; 
 upravljačka- ima za cilj povezivanje svih funkcija u poduzeću radi uspješnog 
poslovanja, odnosno uspješne realizacije ciljeva i ostvarivanja misije i vizije 
 
2.2.Kontroling u Hrvatskoj 
 
U Republici Hrvatskoj kontroling se počeo primjenjivati 90-tih godina dvadesetog stoljeća. 
Kako domaća poduzeća u to vrijeme i nisu bila dobro razvijena, kontroling se upravo iz tih 
razloga razvijao u stranim poduzećima, dok je kod domaćih najčešće bilo prisutno shvaćanje 
da je za ovaj dio dostatno postojanje službi plana i analize. 
Četiri su osnovna preduvjeta za razvoj kontrolinga: 
1. zainteresirani menadžment 
2. stručni kontroler 
3. visoko razvijena računovodstvena funkcija 
4. kvalitetan informacijski sustav9 
                                                          
6
 ˝u počecima uobičajena oznaka Comptroller potječe od pogreške prilikom prevođenja s francuskog jezika. 
Točniji prijevod Controller danas je najčešća oznaka za nositelja zadataka, a područje zadataka zove se 
Controllership. Iznimku čine javne djelatnosti, u kojima i danas posotoji mjesto Comptrollers of the Currency ili 
Comptroller General of the United States.˝ Izvor: Osmanagić Bedenik N. Kontroling abeceda poslovnog 
uspjeha, Školska knjiga, Zagreb 2007. str.30. 
7
 Osmanagić Bedenik N. Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb 2007.str.34-35. 
8
 Očko, J., Švigir, A.: Kontroling–upravljanje iz backstagea, Knjiga print d.o.o., Zagreb, 2009. Str. 14. 
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U strukturi hrvatskog poduzetništva vidljivo je da prevladavaju mala i srednja poduzeća, a što 
se može vidjeti na slijedećoj slici. 
 
Slika 1. Struktura zaposlenosti,ukupnog prihoda i izvoza prema veličini poduzeća u 2014. godini 
 
 
Izvor : http://www.cepor.hr/wp-content/uploads/2016/06/Cepor-izvjesce-2015-HR.pdf (8.05.2017.) 
 
S obzirom na u strukturi prevladavaju mala is srednja poduzeća budući razvoj kontrolinga u 
Hrvatskoj najveći doprinos u budućnosti će dati upravo ta poduzeća .Neke od karakteristika 
hrvatskih poduzeća „tinejdžera“ u kojima se javila potreba za uvođenjem i razvojem 
kontrolinga su:  
 objedinjena funkcija vlasnika i menadžera;  
 centralizirano upravljanje;  
 autokratski stil odlučivanja;  
 stihijski formirane organizacijske strukture;  
                                                                                                                                                                                     
9
 http://mrezaznanja.hr/test/wp-content/uploads/2012/03/Kontroling-u-poslovanju.pdf (5.06.2017.) 
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 stihijska kadrovska politika ili izostanak bilokakve kadrovske politike;  
 nedostatak kvalitetne komunikacije;  
 tradicionalno računovodstvo usmjereno prvenstveno ka eksternom izvještavanju;  
 izvještavanje oslonjeno na porezne propise;  
 informacijski sustav koji ne podržava moderni sustav upravljanja i 




















                                                          
10 Očko, J., Švigir, A.: Kontroling–upravljanje iz backstagea, Knjiga print d.o.o., Zagreb, 2009. str.19 
7 
 
3. ULOGA KONTROLERA 
 
Svaki bi menadžer trebao biti sam svoj kontroler, a upravo je kontroling funkcija koja mu 
omogućava transparentne informacije i ekonomske savjete. Kontroleri moraju sudjelovati u 
izgradnji jasno definiranih i mjerljivih ciljeva kako bi se menadžerske odluke mogle prema 
njima usmjeravati. Uglavnom je zaokupljen budućnošću, što omogućuje nesmetano 
upravljanje u slučaju odstupanja od zacrtanoga. Istražuje dostižu li se zacrtani ciljevi, 
analizira razloge koji su prouzročili odstupanje i pronalazi načine za rješavanje nastalih 
uzroka problema. Ako se zaključi da put nije pravi, odnosno nije prema zacrtanim ciljevima i 
strtegijom–potiče na preispitivanje strategije. Bit je u brzini i točnosti koja je u vrijeme brzih 
promjena nužna. Kontroling se katkad shvaća samo kao funkcija u poduzeću, no rjeđe kao 
univerzalni način razmišljanja i zbog toga katkad ne zaživi u cijelosti. Rezultati koji se vide 
na vrhu odnosno kod strateškog menadžmenta postižu se promjenama na operativnoj razini. 
Razmišljati kontrolorski znači razmišljati ekonomskom logikom racionalnosti, što treba biti 
prisutno u svakom procesu, na svakom radnome mjestu.
11
 
Definicija koja najcjelovitije definira kontroling i samu funkciju kontrolora, kao osobe 
zaposlene u kontrolingu, je definicija koja je od International Group of Controlling, a  koja 
glasi: „Kontroleri oblikuju i prate proces menadžmenta u pronalaženju ciljeva, planiranju i 
usmjeravanju te time nose suodgovornost za ostvarenje ciljeva te cjelovito izvješćivanje 
usmjereno na budućnost. 12 
Iz misije kontrolera proizlaze sljedeće karakteristične zadaće kontrolera: 
 kontroleri osiguravaju transparentnost poslovnih rezultata, financija, procesa i strategija te 
na taj način pridonose većoj ekonomskoj učinkovitosti; 
 kontroleri koordiniraju podciljeve i odgovarajuće planove na holistički način te postavljaju 
sustav izvješćivanja koji je usmjeren prema budućnosti koji pokriva poduzeće u cjelini; 
 kontroleri modeliraju i oblikuju kontrolorski proces definiranja ciljeva, planiranja i 
menadžerskog nadzora tako da oni koji donose odluke mogu djelovati u skladu s 
dogovorenim ciljevima 
 kontroleri dostavljaju menadžerima sve relevantne kontrolorske informacije; 
                                                          
11
 http://www.professional.hr/kontroling-–-kristalna-kugla-za-moderni-menadzment-1604.aspx ( 29.04.2017.) 
12
 www.igc-controlling.org (29.04.2017.) 
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 kontroleri razvijaju i održavaju sustave kontrolinga.13 
 
3.1. Kontroler kao registrator 
 
Razdoblje kontrolinga kao registratora datira još iz vremena pedesetih i šezdesetih godina te 
stabilnih uvjeta poslovanja. Tadašnje promjene su bile rijetke, potražnja je premašivala 
ponudu pa se gotovo sve moglo prodati i raspolagalo se relativno sigurnim informacijama. 
Ovaj period poslovanja karakterizira relativno statično okruženje. U takvim uvjetima 
prognozira se i planira bez većih poteškoća. Osnovno pravilo uspjeha poduzeća temeljilo se 
na zadovoljenju rastuće potražnje na tržištu. Kontroler djeluje kao registrator, upravlja 
brojkama i dokumentacijom te je orijentiran na knjigovodstvo. Okolina djeluje na poduzeće, a 
poduzeće se tim promjenama pasivno prilagođava, što je i prikazano na sljedećoj slici. 
Slika 2. Odnos okruženja i kontrolinga kao registratora 
 
Izvor: Osmanagić Bedenik N. Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb 2007. Str.25. 
Usred ovakvog statičnog okruženja i veoma rijetkih promjena, poduzeća su imala dovoljno 
vremena za prilagođavanje nastalim promjenama. Poduzeće je moglo ostvariti svoje ciljeve 
orijentirajući se na unutarnje faktore najčešće racionalizacijom troškova.14 
 
                                                          
13 Blazek A., Eiselmsyer K., Kontroling i kontroler, Kongosko., Zagreb, str. 7 
14
 Osmanagić Bedenik N. Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb 2007. Str 24-25. 
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3.2. Kontroler kao inovator 
 
Suvremeni uvjeti poslovanja značajno su se promijenili, naročito sredinom devedesetih 
godina prošlog stoljeća, kada su poduzeća bila neprekidno izložena novim problemima i 
situacijama sa velikom dinamikom i kompleksnošću. Takvo okruženje se naziva ekstremno 
dinamičnim okruženjem i obilježava ga visoko zasićenje tržišta te konkurencija. U takvim 
uvjetima poslovanja, kontroler djeluje kao inovator, te sudjeluje u procesu rješavanja 
problema, bavi se analizom odstupanja, planira kako ostvariti pozitivan rezultat te je uvijek 
okrenut budućnosti. Kako su poduzeća konstantno izložena promjenama: proizvodni program 
se konstantno mora prilagođavati, konkurencija postaje sve veća, a životni vijek proizvoda se 
skraćuje. Za uspjeh poduzeća u grani neophodno je uzet i ne samo odnose konkurencije u 
grani u kojoj se posluje, već utjecaj kupaca i dobavljača te ulogu supstituta i novih 
konkurenata. Na slici 3. je dat prikaz kontrolera kao inovatora, prilagođen prema Porteru, pet 
ključnih konkurentskih snaga.15 
Slika 3. Kontroler kao inovator 
 
 
Izvor: Porter E.M., Konkurentska prednost, Adižes, Novi Sad, 2007.,str 24. 
                                                          
15
 Porter E.M., Konkurentska prednost, Adižes, Novi Sad, 2007.,str 24. i drugi: Osmanagić Bedenik N.-
Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb, 2007, str 27. 
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3.3. Kontroler kao navigator 
 
Sve češće promjene uvjeta poslovanja uzrokovale su promjene obilježja okruženja. Stope 
inovacija su niske, informacije više i nisu tako sigurne i treba ih prihvaćati s rizikom. 
Konkurencija se zaoštrava, a okruženje podložnije sve češćoj primjeni. Takvo okruženje 
uobičajeno se naziva  ograničenim dinamičkim okruženjem. Poduzeća su prisiljena mijenjati 
svoju poslovnu strategiju s pasivnog u aktivno prilagođavanje i ponašanje tako što su 
nastojala utjecati na promjene okruženja. Upravo iz tog razloga kontroler djeluje kao 
navigator te služeći se pojedinim instrumentima poput proračuna, kontrole njegova izvršenja, 
te izvještavanja, obračuna troškova i učinaka i sl. Dok su se ranije samo prikupljale 
informacije o ostvarenju, sada se teži uspostavljanju ciljeva sa unaprijed određenim 
standardima. Slika 4. pojašnjava situaciju kontrolera kao navigatora.16 
Slika 4. Odnos okruženja i kontrolera kao navigatora 
 





                                                          
16
 Osmanagić Bedenik N. Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb 2007, str 26 
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4.RAZINE I ALATI KONTROLINGA 
 
Kontroling je funkcija unutar menadžmenta koja pridonosi povećanju njihove efektivnosti i 
efikasnosti poslovanja
17
 . Velik dio kontrolinga odnosi se na operativno i strategijsko 
područje. Operativnim kontrolingom se naziva usmjerenje kontrolinga na kratkoročno 
upravljanje socijalnim sustavima, dok strategijski kontroling podržava menadžment u trajnom 
usmjerenju socijalnih sustava prema cilju. Zadaci strateškog i operativnog kontrolinga su 
dokaz da strateški i operativni kontroling čine jednu cjelinu. Ta cjelina potvrđuje funkciju 
kontrolinga i služi ostvarenju ciljeva kontrolinga. 
 
4.1. Operativni kontroling 
 
Operativni kontroling je stručna podrška menadžmentu radi povećanja efikasnosti poslovanja 
poduzeća. Osnovni zadatak operativnog kontrolinga je pružanje stručne podrške 
menadžmentu,a osnovni instrumenti kojima se služi operativni kontroling  jesu instrumenti 
operativnog planiranja (usporedni obračun troškova,račun doprinosa pokriću, scoring- 
modeli,investicijski proračun, operativni proračun, obračunske cijene, itd.), razne kontrole, 
organiziranja te upravljanje ljudskim potencijalima. Ciljevi i svrha operativnog planiranja 
temelj su za suočavanje poduzeća s izazovima operativnog planiranja, koji nastaju kao 




Poslovanje u  današnjim vrlo nesigurnim i dinamičnim uvjetima, odnosno poslovanje u 
uvjetima recesije, zahtijeva uvođenje čitavog niza instrumenata praćenja uspješnosti 
implementacije strategije koji će omogućiti adekvatnu i pravovremenu reakciju 
menadžmenta.19 Strateški menadžment je izuzetno važan za poslovanje poduzetnika, ali i za 
                                                          
17
 Osmanagić Bedenik N. Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb 2007, str. 93. 
18
 Osmanagić Bedenik N. Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb 2007, str. 250 . i drugi: 
Očko, J., Švigir, A.: Kontroling–upravljanje iz backstagea, Knjiga print d.o.o., Zagreb, 2009.str. 246-248. 
19
 http://www.poslovnaucinkovitost.eu/kolumne/poslovanje/501-strateski-kontroling (05.06.2017.) 
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uspješno funkcioniranje svake druge organizacije, osobito u vrijeme krize20 Strategijski 
kontroling je usmjeren na izgradnju potencijalnih uspjeha poduzeća, jačanje vitalnosti 
poduzeća te poboljšanje njegovih izgleda za trajan uspjeh. Osnovni instrumenti u sklopu 
strategijskog kontrolinga jesu instrumenti strategijskog  planiranja, kontrole, 
informiranja,organiziranja te upravljanje ljudskim potencijalima. Smisao strategijskog 
kontrolinga je aktivno prilagođavanje, tj. utjecanje na vanjske činitelje te prilagođavanje 
okruženja sebi.21 
 
Slika 5. Strateški i operativni kontroling 
 








                                                          
20
 http://www.poslovni-info.eu/sadrzaj/menadzment/strateski-menadzment (05.06.2017.) 
21
 Bedenik N: Kontroling-abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb, 2007. Str.250. 
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4.3.Područja i alati kontrolinga 
 
Provedba projekata je standardan način rješavanja složenih poslovnih izazova. Ukoliko se sve 
planirane projektne aktivnosti odvijaju željenim tempom, razina neizvjesnosti u projektu je 
niska.
22
 Alati kojima se menadžeri i kontrolori koriste prilikom donošenja svojih odluka su: 
 Paretovo pravilo 
 ABC analiza 
 Inkrementalna analiza23 
 
4.3.1. Paretovo pravilo 
 
Paretovo ili načelo 80/20 utvrđuje da između uzroka i rezultata, ulaza i izlaza te napora i 
postignuća postoji ugrađena neravnoteža, odnosno da manjina uzroka, ulaza ili napora obično 
dovodi od većine rezultata, izlaza ili dobitaka. To doslovno znači da na primjer 80 posto 
onoga što postižemo u našemu radu dolazi od 20 posto potrošenih napora i vremena.24 
 

















4.3.2. ABC analiza 
 
ABC analiza usko povezana s alatom Paretovog pravila. Cilj ABC analize je bolja kontrola 
nad svakim segmentom poslovanja (prodaja, nabava/zalihe, troškovi, kupci, dobavljači), 
uočavanje uzroka problema i pronalaženja načina njihova rješenja.25 
Analiza se provodi svrstavanjem predmeta poslovanja u tri grupe (ABC) primjenom kriterija 
koji karakteriziraju njihovo poslovno značenje. Kao kriteriji mogu se koristiti: udio, odnosno 
iznos kojim predmet poslovanja sudjeluje u ukupnoj vrijednosti poslovanja (prodaje, nabave, 
skladišta), udio kojim pojedini predmet poslovanja sudjeluje u ukupnoj vrijednosti zaliha, 
zatim učestalost prodaje (nabave), odnosno broj izlaza predmeta poslovanja iz skladišta u 
određenom razdoblju (kontinuirani, diskontinuirani, povremeni), uvjeti prodaje (nabave) koji 
mogu imati obilježje najtežih, s teškoćama, bez teškoća.26 
Svaka od grupa karakterizira udio u ukupnoj vrijednosti prodaje (nabave) koji može biti velik, 
srednji, mali i udio u ukupnoj vrijednosti zaliha koji isto tako može biti velik, srednji ili mali. 
Tim načinom došlo se do saznanja da oko 10% vrsta proizvoda (materijala) predstavlja oko 
75% vrijednosti obujma prodaje (nabave), odnosno skladišnih zaliha koji su svrstani u grupu 
A. Skupinu B tvori oko 25% vrsta proizvoda čija vrijednosti iznosi oko 20%, a grupu C čini 
oko 65% vrsta proizvoda čija ukupna vrijednosti iznosi svega 5%. Prilikom donošenja odluka 













 http://www.poslovni.hr/leksikon/abc-analiza-2 (05.06.2017) 
27
 http://www.poslovni.hr/leksikon/abc-analiza-2 (29.04.2017.) 
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Slika 7 - ABC Analiza 
 
Izvor: Očko, J., Švigir, A.: Kontroling–upravljanje iz backstagea, Knjiga print d.o.o., Zagreb, 2009. Str.158 
Mogućnosti ABC analize su velike, tako da se često tvrdi da ovaj pristup u obračunavanju 
troškova daje bolje rezultate od tradicionalnog obračuna troškova i da daje odgovore na 
sljedeća pitanja:28 
 koje proizvode ili usluge treba uvesti u proizvodnu liniju? 
 koliko košta njihova proizvodnja? 
 koliko su oni profitabilni? 
 koji troškovi proizvoda već postoje u pogonu? 
 gdje se mogu smanjiti troškovi? 
 kakvim klijentima treba težiti? 
 kakav je naš radni učinak u usporedbi s konkurencijom? 
 kako možemo poboljšati naš radni učinak da bismo ostvarili konkurentsku prednost? 
4.3.3. Inkrementalna analiza 
Inkrementalna analiza (koju neki nazivaju i diferencijalnom analizom ili pristupom 
relevantnih troškova i prihoda) je metoda za donošenje kratkoročnih, nerutinskih poslovnih 
odluka koja koristi koncept relevantnih troškova i prihoda, tj. metoda kojom se relevantni 
                                                          
28
 Gowthorpe C. Upravljačko računovodstvo, Dana Status, 2009, Beograd, str.77 
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Pri odlučivanju kod inkrementalne analize treba voditi računa o tome dali smo: 
 obuhvatili sve troškove povezane s određenom alternativom? 
 jesmo li prepoznali koji je trošak relevantan? 
 troškovi prethodnih razdoblja ne ulaze u razmatranje? 
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5. FUNKCIJE KONTROLINGA 
 
Kontroling je stručna i neutralna podrška menadžmentu u odlučivanju i upravljanju 
poslovanjem poduzeća.31. Također, opisuje se i kao koordinacijska i integracijska funkcija 
unutar menadžmenta. Kontroling se primjenom osnovnih načela koordinacije i integracije 
brine o oblikovanju i integriranju vizije, misije i ciljeva poduzeća. 
 
5.1. Planska funkcija 
 
Planiranje u poduzeću (kratko planiranje ) jest proces oblikovanja volje koji počiva na podjeli 
rada i znanja u smislu misaonog anticipiranja budućeg djelovanja, pri čemu se budućnost 
smatra prostorom raznovrsnih mogućnosti djelovanja.32 
Na početku svake aktivnosti stoji plan, kao rezultat procesa planiranja u poduzeću.  
Plan predstavlja: 
 jasno definiranje ciljeva i zadataka; 
 jasno definiranje aktivnosti i resursa neophodnih za ostvarivanje zadataka i ciljeva i 
 izražavanje uspostavljenih ciljeva i resursa u brojkama.33 
Planska funkcija u poduzeću obuhvaća sve odluke kojima se određuju buduće aktivnosti i 
rezultati te realizacija tih aktivnosti. Naime, važnost i složenost planiranja kao jedne od 
temeljnih funkcija menadžmenta proizlazi iz karakterističnih obilježja suvremenog 
poslovanja,učinka globalizacije,konkurentnosti i neizvjesnosti okoline. Upravo je iz tog 
razloga za poduzeća važno pravodobno se pripremiti za nadolazeće promjene.34 Obveza 
planiranja koja se postavlja pred kontroling u pravilu obuhvaća mnoštvo zadaća, koje se 
trebaju dokumentirati, a to su: 
 formiranje i sustavni daljnji razvoj cjelovite arhitekture sustava planiranja te izrada i 
ažuriranje priručnika za planiranje; 
 formiranje zahtjeva za informacijsko-logističku infrastrukturu poduzea, kako bi 
informacije mogle teći po mogućnosti bez ikakvih zapreka; 
                                                          
31
 Bedenik N. i sur,  Kontroling između profita i održivog razvoja, M.E.P. d.o.o. , Zagreb, str.44 
32
 Ziegenbein Klaus: Kontroling, deveto prerađeno i aktualno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 81 
33
 Dayle A.(1992.), Controller & Controlling- Menagment Service Verlag, Gauting, Munchen, str.15. 
34
 Buble, M.: Osnove menadžmenta, Ekonomski fakultet u Splitu,2006, str.86. 
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 stvaranje transparentnosti u odnosu na problematične situacije (kao primjerice težišta, 
kritična sučelja preklapanja, tjesnaci i rizici kao uzroci kasnijih odstupanja od 
planova), opcije djelovanja i posljedice; 
 pripremanje instrumenata i tehnika planiranja kao i osobno savjetovanje odnosno 
potpora pri njihovoj primjeni; 
 priprema odluka u različitim fazama planiranja, isto tako i primjene dodjele resura; 
 utvrđivanje potreba u pogledu vremena i potreba za informacijama pojedinih koraka 
planiranja i odlučivanja; 
 koordinacija razmjene podataka, informacija i znanja; 
 provjera planova u pogledu njihove cjelovitosti i uvjerljivosti i 
 predstavljanje rezultata planiranja. 
Potpuna delegacija planiranja u kontrolingu međutim nije svrhovita, pa čak ni nemoguća, jer u 
planiranju sudjeluju i druge osobe (nositelji planiranja) koji dolaze iz različitih organizacijskih 
jedinica i zastupaju njihove interese, a za realizaciju planiranih mjera (provedba plana) 





5.1.2. Pojam i objekti planiranja 
 
Jedna od najvažnijih objekata u kontrolingu je svakako planiranje. Planiranje je putokaz za 
računovodstvo, za menadžere i za zaposlene u poduzeću, a služi za bolje ostvarivanje 
planiranih ciljeva i snalaženja na globalnom tržištu. Objekti planiranja mogu biti:36 
 izgradnja poslovanja; 
 program poslovanja i 
 poslovanje preduzeća. 
Objekti ili predmet planiranja mogu biti svi objekti poslovne aktivnosti. Sljedeće klasifikacije 
pridonose preglednosti objekta planiranja: 
 periodičnost, ovdje se razlikuje jednokratno planiranje, povremeno planiranje te 
permanentno planiranje (npr. prodaja, proizvodnja, financije); 
                                                          
35
 Ziegenbein Klaus: Kontroling, deveto prerađeno i aktualno izdanje, RRiF, Zagreb, str. 82-83 
36
 Osmanagić Bedenik N. (2002), Operativno planiranje, Školska knjiga, Zagreb, str .38. 
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 ročnost, može se planirati kratkoročno, srednjoročno te dugoročno. Određenoj vrsti 
plana pridružuje se određeno plansko razdoblje od godine dana, do tri godine; 
 potreba i pokriće potreba, prema ovom kriteriju  se prilikom planiranja potrebe 
utvrđuju i nedostaci, a zatim se planiranjem pokrića potreba taj nedostatak i uklanja; 
 sadržaj procesa planiranja, ovaj se pregled oslanja na faze procesa planiranja,a to su- 
planiranje ciljeva,planiranje aktivnosti, planiranje mjera te planiranje resursa i 




Metodika planiranja treba skrbiti za to da se u procesu planiranja, stvari učine ispravno: Da bi 
se to osiguralo, proces planiranja se raščlanjuje tako da se dobiju sljedeći objekti planiranja: 
 namjere; 
 mjere; 
 resursi i 
 sadržaji ciljeva. 
Kod planiranja, veoma je važno da se vrši sveobuhvatna analiza, utjecaj okruženja, interna 
okolina poduzeća, vrijednosti koje imaju utjecaj na proces odlučivanja. Sve navedeno će 
pridonijeti analizi pri izradi planova, na način da se smanji rizik pogrešnog odlučivanja,a s 
druge strane, povećati šanse ostvarivanju zadanog cilja. Planove koji se donose moguće je 
razlikovati na osnovu: 
 vremenskog horizonta; 
 funkcionalnog područja; 
 rukovodeće hijerarhije i 
 hijerarhije planiranja38 




 Kratkoročni plan, koji se odnosi na period od jedne godine 
 Srednjoročni plan, obuhvaćen je period od jedne do tri godine 
 Dugoročni plan koji se uobičajeno odnosi na period  duži od pet godina 
U okviru funkcionalnog područja pravi se razlika u okviru pojedinih planova u poduzeću:40 
                                                          
37
 Hanan D. (1966), PUK Cpntrolling konzepte Gabler. Str 97, izvor: Osmanagić Benedek N. Ibidem str. 40 
38
 Osmanagić Bedenik N. (2007), Kontroling-Abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb, str.119. 
39
 Mašić B./ Tot V. (2012.) Principi menadžmenta,Sveučilište Educons, Sremska Kamenica, str.154  
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 Plan prodaje 
 Plan proizvodnje 
 Plan nabave 
 Plan financiranja 
 Plan investicija, itd. 
U okviru rukovodeće hijerarhije razlikujemo: 
 Opći-generalni plan 
 Plan područja, i 
 Plan mjesta 
 
5.2. Kontrolna funkcija kontrolinga 
 
Pod kontrolom (nadzorom) kao instrumentom osiguranja volje podrazumijeva se 
usporedba dviju ili više veličina kako bi se utvrdila odstupanja od planova, koja se s 
motrišta kontrolinga tretiraju kao upravljački signali. 
Kao planiranje, i kontrole su procesi obrade informacija, koje se odvijaju nužno u krutim, 
nefleksibilnim vremenskim razmacima i ne čine uvijek posljednju fazu u cjelokupnom 
ciklusu upravljanja, nego procese stvaranja (formiranja) i osiguravanja volje mogu pratiti 
od samog početka. 
Zahtjevi koji se pritom postavljaju pred kontroling kao kontrolnu instanciju su sljedeći: 
 objektivnost,što znači da su rezultati kontrole intersubjektivno povjerljivi, tj. 
Različite osobe na jednakoj informativnoj osnovi dolaze do istog sadržaja; 
 pouzdanost,tj. kontrole prema svojoj vrsti i provedbi nisu u potpunosti 
standardizirane, nego se moraju prilagoditi određenom značenju stanja koje se 
kontrolira; 
 validnost koja je dana ako se uistinu kontrolira ono što se namjerava kontrolirati i 
 evidentiranje podataka o zatečenom (postojećem) stanju 41 
 
 
                                                                                                                                                                                     
40
 Avelin Holjevac I.(2007.) Kontroling-upravljanje poslovnim rezultatom, drugo izdanje, Sveučilište Rijeka, 
fakultet za turistički i hotelijerski menadžment u Opatiji, Opatija, str.101. 
41
Ziegenbein Klaus: Kontroling, deveto prerađeno i aktualno izdanje, RRiF, Zagreb, str.156 
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5.2.1. Pojam i svrha kontrole 
 
Kontrola je sustavan, trajan proces obrade informacija radi spoznaje odstupanja između dvaju 
veličina. Jedna od dviju usporedivih veličina ima ulogu mjerila ili norme. To može biti 
zadana, prognozirana ili ostvarena veličina. Izbor norme ovisi o nositelju odlučivanja. 
Kontrola služi i poduzimanju korektivnih mjera. Proces kontrole stoga često sadrži i razvoj 
mjera prilagođavanja. 
Svrha kontrole najčešće se opisuje dokumentacijom, dolaskom do spoznaja, informacijama te 
utjecajem na ljudsko ponašanje i strojne procese. Može se usmjeravati prema provjeri 
planiranih odluka, poticanju novih odluka te vrednovanju i ocjenjivanju planova i odluka.
42
 
Svrha kontrole se vidi u osiguranju postizanja zadanih ciljeva i provođenju planova, što se 
postiže utjecanjem na ponašanje ljudi te usmjeravanjem procesa. Kao i proces planiranja, tako 
se i proces kontrole odvija u zaokruženim fazama. Svaku fazu obilježavaju posebni zadaci. 
Proces kontrole u užem smislu uobičajeno se raščlanjuje na četiri povezane faze: 
 zadavanje potrebnih vrijednosti- redovito je rezultat planiranja (planski 
cilj). Zadavanjem potrebne vrijednosti teži se prije svega njenom 
ostvarenju i tome hoće li se ostvarenjem plana dosegnuti potrebna veličina, 
odnosno koliko je stupanj ostvarenja cilja (plana); 
 priopćavanje ostvarenih vrijednosti-drugi je korak pri kojem se mjeri 
rezultat izvršenja plana te utvrđuje je li i kako je ostvaren planski zadatak; 
 pri usporedbi potrebnoga i ostvarenoga sučeljavaju se potrebne vrijednosti 
iz plana i ostvarene vrijednosti izvršenja, te se priopćuju odstupanja. 
Nedovoljan stupanj ispunjenja plana potaknut će oblikovanje i uvođenje 
mjera prilagođavanja i korekcije; 
 analizom odstupanja-pronalaze se uzroci odstupanja. U kontrolnom se 
izvješću pojašnjavaju uzroci i vrste odstupanja, sistematiziraju se i 
koncentriraju tako da nastaju osnovne informacije i uporišta, kako 
odlučivanjem zahvaćati u planiranje, izvršenje ili čak kontrolu. Kontrolne 
se informacije sustavom povratne veze vraćaju u odnosna područja 




 odnosno dolaze do odgovornih suradnika te potiču odgovarajuće mjere za 
prilagođavanje i korekciju dosadašnjeg ponašanja.43 
Rezultat postupka kontrole je potvrda o uspješnom putu prema kojem se ide ili ukoliko 
to nije tako, onda se vrši pokretanje korekcija (naknadno upravljanje) kako bi se 
vratilo na pravi put. Ova funkcija stavlja na raspolaganje sve informacije potrebne za 
ostvarivanje ciljeva poslovanja. 
 
5.2.2. Objekti i instrumenti kontrole 
 
Kod objekata kontrole, nadziru se stvarni (sadašnji) odnosno predviđeni (budući) rezultati 
(uspjesi), ljudsko ponašanje nositelja radnji i relevantnost premisa, na kojima počiva 
planiranje. U sustavu kontrole koristi se mnogo manje različitih instrumenata nego u sustavu  
planiranja. Najčešće korišteni instrumenti koji nailaze primjenu u kontrolnoj funkciji jesu:44 
 analiza odstupanja, i 
 analiza uzoraka 
Analiza odstupanja je posljednja faza u procesu kontrole i predstavlja instrument kontrole 
rezultata, pri čemu se određena planska, normirana ili neka druga veličina koristi kao 
usporedna. Njena svrha  je ispunjena tek onda kada postoji usporedivost planiranih i 
ostvarenih veličina te kad je osigurana njihova kvantifikacija. Sva evidentirana odstupanja 
moraju biti pregledana i predočena upravi poduzeća ili top menadžmentu. Analiza kontrole je 
centralni element povezivanja kontrole i sustava informiranja, a koristi se kad su posrijedi 
odstupanja u vrijednosti prometa i prihoda, troškova, doprinosa pokriću fiksnih troškova i sl. 
Analiza uzoraka drugi je često korišten instrument kontrole, a odnosi se na kontrolu procesa. 
Kod analize uzoraka vrši se indetifikacija aktivnosti koje su provedene u poduzeću, a sve 
kako bi se kontrola provela na što efikasniji način i kako bi se definirao uzrok odstupanja. 
Takvim kriterijima udovoljavaju dvije grupe postupaka kontrole: 
 kontrola na temelju iskustva i znanja kontrolera  
 kontrola na temelju statističkih podataka. 
Pri izboru uzoraka na temelju znanja i iskustva kontrolera težište je na procesima kritičnim s 
obzirom na pogreške, opće aktivnosti izvođenja, koje vrijede za mnoge suradnike te aktivnosti 
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 Osmanagić Bedenik N. Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb, 2007, str.168-169. 
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 Osmanagić Bedenik N. Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb, 2004, str.158-159. 
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pri kojima greške uzrokuju bitne posljedice. Ukoliko se uzorak temelji na statističkim 
podacima, npr. aktivnostima koje se ponavljaju, gdje se bez većih problema može ustanoviti 
uspjeh ili neuspjeh. Ovdje i jedan i drugi postupak definiranja uzoraka imaju svoje prednosti i 
nedostatke, te se iz tog razloga preporuča njihovo istovremeno  kombiniranje. 
 
Slika 8. Shematski prikaz kružnog toka planiranja i kontrole 
 
Izvor: Osmanagić Bedenik N. Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb 2007,str.177. 
 
5.2.3.Kontrola postupaka i rezultata 
 
Osnovna svrha kontrole je dobivanje što točnijih informacija. Faze kontrole su povezane sa 
fazama planiranja, informacijskim odnosima i tokom događaja koji se dešavaju. Svrha 
kontrole najčešće se opisuje dokumentacijom, dolaskom do saznanja , informacijama, te 
utjecajem na procese u proizvodnji.
45




 prema postupcima i 
 prema rezultatima 
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 Kuper H.U. Controlling Konzeption, Aufgaben, Instrumente 5.,uberarbeitete Auflage, Schaffer-Poeschel 
Verlag, Stuttgart (2008.), str 213. 
46
 Lončarević R./Mašić B./Đorđević-Boljanović J.,Menadžment-principi,koncepti i procesi,Fakultet 
Singidunum,Beograd 2007., str 476. 
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Kada se govori o prvom slučaju, kontroli prema postupcima, onda se radi o uspoređivanju 
između planiranih i postojećih procesa, a kada govorimo o drugom slučaju onda se govori o 
uspoređivanju između planiranih i ostvarenih rezultata. 
Procesi kontroliranja sastoje se od nekoliko koraka ili faza: 
1. utvrđivanje standarda; 
2. mjerenje; 
3. uspoređivanje i 
4. poduzimanje akcije. 
Ovi koraci su grafički prikazani na slici: 
 
Slika 9.koraci procesa kontroliranja 
 
Izvor:Lončarević R./Mašić B./Đorđević-Boljanović J.,Menadžment-principi,koncepti i procesi,Fakultet 
Singidunum,Beograd 2007., str 476. 
 
5.3. Informativna funkcija kontrolinga 
 
Danas se kaže da informatičari vladaju svijetom. Tko ih je jedanput zatrebao pa i zbog 
najmanje sitnice, ovu će tvrdnju razumjeti u potpunosti. Kontroling kakvog danas poznajemo, 
nikad se ne bi razvio da nije bilo munjevitog razvoja tehnologije. Informatičari i kontroleri 
izvrsni su partneri. Kontroleri će vrlo teško moći obavljati svoje zadatke bez kvaliteno 
izgrađenog informacijskog sustava,a upravo je to glavni razlog zbog kojeg poduzeća ulažu 
velike napore kako bi razvili što kvalitetniji sustav za što veći broj korisnika.47  Informacije 
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 Očko, J., Švigir, A.: Kontroling–upravljanje iz backstagea, Knjiga print d.o.o., Zagreb, 2009. Str. 35 
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imaju strateški značaj za poduzeća jer se mogu koristiti da bi se ostvarila pionirska48 prednost 
i da bi se konkurentska prednost nakon što je stvorena i održala. 
Informiranje ovdje podrazumijeva sistematsko prikupljanje, obradu i stavljanje na 
raspolaganje informacija važnih za podršku,odnosno relevantnih za rukovođenje poduzećem. 
 
 
5.3.1. Pojam i svrha informacijskog sustava 
 
Zadatak sustava vođenja je efikasno i efektivno upravljanje sustavom izvođenja, a 
ostvarivanje tog zadatka pretpostavlja znanje o izvođenju i uvjetima izvođenja. Svrha 
informacija jest dakle povećanje znanja o aktivnostima izvođenja, a ono je potrebno 
menedžmentu za planiranje, kontrolu, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima te za 
oblikovanje vizije, misije i ciljeva organizacije.
49
 Informacijski sustav je parcijalni dio sustava 
vođenja, kojeg ne treba poistovjećivati sa sustavom obrade podataka, uređen skup informacija 
koje se odnose na činjenice, obilježja i događaje sustava izvođenja, potrebne sustavu vođenja. 
Pitanje odnosa informacijskog sustava i sustava obrade podataka  proistječe iz definiranja 
odnosa podataka i informacija. Podaci postaju informacije tek kad se pripreme za određenu 
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 Pionirksa prednost , je strateška prednost koju poduzeće ostvaruje tako što prvo u svojoj grani koristi novu 
informacijsku tehnologiju kako bi smanjilo troškove, poboljšao proizvod ili uslugu i na ta način ga učinilo 
konkurentnijim na tržištu, Izvor: Williams C. (2010), Principi menadžmenta, Dana Status, Beograd, str.310. 
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 Osmanagić Bedenik N. Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb, 2007, str 179. 
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 Srića,V.,Treven, S.,Pavlić, M.: Menadžer i informacijski sustavi, Poslovna knjiga, Zagreb,1994. 
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Slika 10. Od podatka do mudrosti 
 
stupanj apstrakcije  
 
Izvor: Osmanagić Bedenik N. Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb, 
2007, str 179 
 
Najvažnije područje u  sklopu informacijskog sustava je računovodstvo. Ono je neophodno za 
bilježenje poslovnih događaja, a od samog početka zastupljena su dva usmjerenja 
računovodstva: 
 usmjerenje prema eksternim i 
 usmjerenje prema internim korisnicima 
Poslovno računovodstvo najčešće se raščlanjuje na: 
 eksterno računovodstvo, priprema one elemente informacijskog sustava koji zbog 
zakonskih propisa ili ugovornih odnosa trebaju vanjskim korisnicima 
 financijsko računovodstvo, odnosi se na obračun stanja i kretanja novca (gotovine). 
Ima središnju važnost za očuvanje financijske ravnoteže-nelikvidnost je najčešći 
povod stečaju 
 računovodstvo troškova i učinaka,neobavezni je oblik internog računovodstva, koje, 
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 Osmanagić Bedenik N. Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb, 2007, str.180. 
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5.3.2. Instrumenti informiranja  
 
Velik je broj instrumenata koji stoje na raspolaganju kontrolingu, a to su  sustavi ranog 
upozorenja, zatim ABC analize te pokazatelji i sustavi pokazatelja. Jedan od važnijih 
instrumenata je sustav ranog upozorenja, koji je neophodan u primjeni poduzeća kako bi 
osigurao konkurentnost i trajan uspjeh. 
 
5.3.3. Sustav ranog upozorenja 
 
Suvremeno poduzeće i okruženje obilježavaju porast unutarnje i vanjske kompleksnosti te 
povećanje brzine promjena.52 Takve se promjene nazivaju turbulencijom. Smanjena 
prognostičnost promjena,povećani stupanj novina te porast frekvencije promjena smatraju se 
uzrokom turbulencije. Promijenjeni uvjeti poslovanja podrazumijevaju i promjenu u načinu 
djelovanja poduzeća. Želi li poduzeće opstati, zbog manjka vremena koje mu stoji na 
raspolaganju mora reagirati u sve ranijim stadijima znanja kako bi se pravodobno pripremilo 
za promjene. Sustav ranog upozorenja su specifični sistemi upravljanja informacijama. 
Neka pitanja  se odmah identificiraju kao vidljiva i konkretna pa ih nazivamo jaki signali. 
(Strong Signal Issue)
53Ti signali poduzećima pružaju mogućnost da naprave specifične 
planove i provedu određene aktivnosti,kao njihov odgovor na te signale. Dok druga pitanja 
mogu sadržavati nedovoljne  i netočne informacije u vezi sa događajima koji će imati utjecaj 
na poduzeća. Ona signaliziraju moguće opasnosti i rizike putem informacija ranog 
upozorenja koje nazivamo tihim ili slabim signalima (Weak Singnals). 
Sistemi ranog upozorenja pridonose sprječavanju kriznog razvoja u poduzeću te bitno 
pridonose povećanju transparentsnoti. Ovisno o obilježjima okruženja i vrstama informacija, 
razlikuju se tri generacije sustava ranog upozorenja:
54
  
1. prvu generaciju obilježavaju informacije ranog upozorenja koje se dobivaju na 
temelju vremenske usporedbe pokazatelja ili analizom proračuna. To su predviđanja 
o ostvarenju godišnjeg plana, koja nagovješćuju podbačaj ili prebačaj plana i 
predočuju aktualizaciju kratkoročnog planiranja 
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 Haumer,H.:Menagment zwichen Ordung und Chaos,u: Chaos Menagment, Osterreichischer Controllertag 
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 Mašić B. , Strategijski menadžment,Sveučilište Singidunum, Beograd 2009, str.67. 
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2. drugu generaciju obilježavaju specifični indikatori ranog upozorenja na temelju 
pojedinačnih pojava/razvoja unutar i izvan poduzeća. Oni su neophodni da bi se 
ovladalo krizom u operativnom kratkoročnom području, te da bi se uklonila 
opasnost. 
3. treća se generacija naziva strategijskim radarom i predočuje sustav ranog upozorenja 
u pravom smislu riječi: odnosi se na sustavno obuhvaćanje i prosuđivanje 
strategijskih relevantnih informacija ranog upozorenja. Osnovna ideja se temelji na 
tvrdnji da promjene, preokrete u tehnološkom, političkom i socijalnom području 
iniciraju ljudi i ključne osobe ili organizacije te ih nagovješćuju odgovarajućim 
mislima, stavovima i proglasima. Veoma je važno prikupljati i obrađivati takve 
informacije.  
Sustavi ranog upozorenja posebna su vrsta sustava informiranja koja olakšava spoznaju 




 ovisno o intenzitetu korištenja planiranja i kontrole razliku se strategijski i operativni 
sustav ranog upozorenja 
 prema odnosnom području razliku se sustavi ranog upozorenja za poduzeće i područje 
 prema korištenim nositeljima informacija razliku se sustavi ranog upozorenja s 
automatiziranom podrškom u obradi podataka i bez nje 
 prema načinu promatranja razlikuju se interni i eksterni sustavi ranog upozorenja. 
Među eksternim sustavima ranog upozorenja najčešći su:56 
 ekonomski indikatori ranog upozorenja koji služe  pravodobnoj spoznaji započetih 
gospodarskih promjena, pri čemu se koriste veličine poput bruto društvenog 
proizvoda, potrošnja,štednja, fluktuacija, itd. 
 rani indikatori razvoja grane kojima se pravodobno uočavaju trendovi razvoja 
pojedinih parcijalnih tržišta: konjunktura, struktura, tendencije koncentracije, itd. 
 rani indikatori tehnološkog razvoja olakšavaju razumijevanje promjene pozicije 
postojeće tehnologije u budućnosti kao i razvoj konkurirajuće tehnologije 
 socijalni indikatori ranog upozorenja obuhvaćaju demografske trendove i promjene 
vrednota društva 
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 politički indikatori ranog upozorenja pružaju naznake o predvidivom razvoju u 
području kulture i društva : stranačkim programima, sindikatima , itd. 
Zadatak sistema ranog upozorenja je da prikaže moguće opasnosti i prilike koje su se ili će 
se ukazati u što ranijoj fazi kako bi menadžment imao dovoljno prostora poduzeti mjere kojim 
će savladati te promjene Glavne četiri  uloge sistema ranog upozorenja su: otkrivanje slabih 
signala iz poslovnog okruženja, prijenos relevantnih informacija do onih dijelova poduzeća 
koji stvaraju kreativnu podlogu za reagiranje na promjene iz okruženja i donošenje odluka 
kojima se sprječava razvoj negativnih događaja, a prikazani su na sljedećoj slici.57 
 
 Slika 11.Glavne uloge sistema ranog upozorenja  
 
Izvor: Dojčinović- Drilo D.(2010) Kontroling između profita i održivog razvoja-Sustavi ranog 
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 Osmanagić Bedenik N.(1998.) Poslovna kriza i kako njome upravljati,Školska knjiga, RRiF, Zagreb, str.131. i 
drugi: Dojčinović- Drilo D.(2010) Kontroling između profita i održivog razvoja-Sustavi ranog upozorenja 
poslovne krize, MEP, Zagreb, str.150. 
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5.4.Koordinacijska funkcija kontrolinga 
 
Koordinacija vrši usklađivanje povezanih ali i odvojenih činjenica ili procesa.58 Pod 
koordinacijom se podrazumijeva namjerno i prema cilju usmjereno usklađivanje kako pri 
implementaciji (ustroj, daljnji razvoj) tako i pri upotrebi odgovarajućih sustava planiranja, 
kontrole i informacijskog sustava u pogledu funkcija, osoblja i vremena.
59
 U kontrolingu se 
koordinacija promatra kroz dvije dimenzije: kao sustavno oblikujuća i sustavno 
povezujuća60. Koordinacija ili usklađivanje podjednako se provodi na na istom nivou i u 
unutarnjoj i vanjskoj koordinaciji. Unutarnjom se koordinacijom rješavaju problemi 
usklađivanja unutar sustava planiranja, dok se vanjska koordinacija odnosi na usklađivanje 
određenih podsustava menadžmenta. Cilj unutarnje sustavno oblikujuće koordinacije  je 
poticanje i pružanje stručne podrške  u stvaranju sustava vrednota. Sustav vrednota je temelj 
budućih poslovnih aktivnosti. Zadatak oblikovanja sustava vrednota nije lagan, te je iz tog 
razloga potrebno poznavati oblike njegova pogrešnog definiranja:61 
 zbirka utopijskih praznih formulara 
 nedovoljna orijentacija na provođenje  
 izraz namjera najvišeg rukovodstva bez podrške rukovodstva nižih hijerarhijskih 
razina 
 nevažna zbirka o samorazumljivosti 
 sugestija sklada kojeg u organizaciji nema 
 zloupotreba marketinga 
 
Da bi se koncepcija važnosti koordinacije shvatila, potrebno je pobliže pojasniti uzroke i 
osnovne elemente koordinacije. Do potrebe za koordinacijom dolazi ukoliko dva činjenična 
stanja vrše utjecaj jedno na drugo. Kako bi se u okviru implementacije kontrolinga omogućilo 
odgovarajuće korištenje koordinacijskih instrumenata, dovoljno je raspolagati dovoljnim 
poznavanjem međuovisnosti, jer ona čini osnovu koordinacije.62 
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5.4.1. Koordinacija za izgrađivanje i povezivanje sistema 
 
Koordinacija se kao što je to već i navedeno dijeli na: 
 sustavno oblikujuću koordinaciju kojom se oblikuju međusobno usklađeni formalni 
sustavi 
 sustavno povezujuća koordinacija kojom se uspostavlja sklad u zadanom sustavu 
Kod sustavno oblikujuće koordinacije traži se odgovor na pitanje kako skladno reagirati na 
nepredviđene situacije. Ova koordinacija postoji kako u pojedinačnim tako i između sistema 
rukovođenja. Na osnovu općih instrumenata koordinacije, mogu se sistematizirati instrumenti  



























































  Sustav izvještavanja   
 
Izvor: Osmanagić Bedenik N. Kontroling abeceda poslovnog uspjeha, Školska knjiga, Zagreb, 2007. Str .110 
 
Potreba za koordinacijom proizlazi iz podjele rada i decentralizacije odlučivanja u poduzeću. 
Sustavno povezujuća koordinacija se odnosi na sve aktivnosti usklađivanja koje u zadanoj 
strukturi  služe rješavanju problema kao i reakciji na smetnje. Kako se u turbulentnima 
poslovanja  smetnje javljaju sve češće, tako i s vremenom raste i uloga sustavno povezujuće 
koordinacije. Ona se sastoji od očuvanja i prilagođavanja informacija između svih dijelova. 
To podrazumijeva stvaranje novih, odnosno promjenu  sadašnjih informacijskih putova.64    
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5.5.Integracijska uloga kontrolinga 
 
Poduzeće je dinamičan sustav, čijim se rastom i razvojem povećava i njegova kompleksnost 
Razvijene organizacije imaju i razvijeniju strukturu i podjelu rada, tako da se njena cjelina 
kao nositelj općih funkcija raščlanjuje na dijelove sa različitim specijalnim funkcijama. Svaki 
se dio povezuje i ovisan je o drugim dijelovima, a oni zajedno čine određenu cjelinu. Upravo 
iz tog su razloga diferencijacija i specijalizacija povezane za sjedinjenje i za podređenost 





 5. 5.1.Pojam i svrha integracije 
 
Integracijom se osigurava skladno djelovanje i koordinirani razvoj dijelova cjeline prema 
promjenama okoline.
66
 Integrativna funkcija upravljanja usmjerena je na postizanje i očuvanje 
smislene uzajamne ovisnosti svih dijelova poduzeća. Poduzeće kao proizvod ljudske kulture, 
služi postizanju specifične svrhe i upravo iz tog razloga mora biti svrhovito vođeno. Da bi 
poduzeće opstalo, mora se prilagođavati primjenama okoline. Poslovni proces jest cjelina 
rješavanja problema koji se odvijaju neprekidno i istodobno. Integracijom se stvara dinamička 
cjelina sa zadacima: 
 sagledavanja svakog procesa rješavanja problema kao usklađene cjeline pojedenih 
aktivnosti; 
 takvog povezivanja brojnih procesa da se u vremenu prepoznaje konzistentno ukupno 
ponašanje poduzeća. 
Također poduzeće mora biti integrirano u: 
 Moralni sustav (time što razvija vrednote i norme koje trebaju vrijediti u društvu) 
 Politički sustav (time što poštuje političke, pravne i druge norme) 
 Gospodarski sustav (time što svoje poslovanje usklađuje s pravilima koja trebaju 
vrijediti ili vrijede pri aktivnostima usmjerenim na upotrebu materijalnih dobara) 
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Slika 12. Integrativni kontroling 
 
Izvor: http://documents.tips/documents/kontroling-klokl-skripta.html (5.05.2017.) 
 
Da bi funkcioniralo i ostvarilo svoje ciljeve, poduzeće mora biti integrirano u sva tri sustava. 
Integracijom se rješava konflikt koji postoji između dijelova i cjeline. U svim tim procesima, 
kontroling također ima bitnu ulogu, jer potiče razvoj svih dijelova, omogućuje samostalnije 
djelovanje i pri tome rukovodeći se razvoju cjeline. Kontroling potiče: 
 razgradnju hijerarhijskih razina; 
 pomak kompetencija i odgovornosti autonomne radne grupe; 
 razvoj integrativnih i koordinativnih mehanizama i 
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Teorija i praksa kontrolinga u posljednje se vrijeme sve više razvija. Suvremeno poslovanje 
postaje praktički nemoguće bez uvođenja modernih funkcija u upravljanja poduzećem. Da bi 
se te funkcije uspješno provele, potrebna je osoba, odnosno kontroler kao promicatelj struke. 
Međutim i menadžeri su ti koji u poduzećima donose ključne odluke te su oni odgovorni za 
uspjeh odnosno neuspjeh poduzeća, dok sam kontroling predstavlja jednu od funkcija kojima 
se poveća efikasnost i efektivnost u radu menadžmenta, a samim time i uspješno 
prilagođavanje poduzeća unutarnjim i vanjskim utjecajima. 
Kontroling sa svim svojim funkcijama i alatima usmjerenim na procese planiranja i kontrole, 
vrši koordinaciju unutar svih procesa i pruža podršku menadžmentu tijekom procesa 
upravljanja poduzećem. Kontroling se katkad shvaća samo kao funkcija u poduzeću, no rjeđe 
kao univerzalni način razmišljanja i zbog toga katkad ne zaživi u cijelosti.  
Rezultati koji se vide na vrhu postižu se promjenama u operativi. Zbog toga je važno pronijeti 
duh kontrolinga kroz cijelo poduzeće. Razmišljati kontrolerski znači razmišljati ekonomskom 
logikom racionalnosti, što treba biti prisutno u svakom procesu. Prijenos informacija na sve 
menadžerske razine nije nimalo rutinski posao. Pogrešno je menadžere samo opskrbiti 
informacijama, morate znati i odakle dolaze i što nam govore te kako na temelju njih ispravno 
odlučiti.  
Kontroling treba biti kvalitetan izvor informacija čime se znatno unapređuje cijeli 
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